
Il turismo è un fenomeno assolutamente “glocal”: globale nello spostamento 
dei flussi e locale nella fruizione delle esperienze. Per questo è molto 
complesso e richiede competenze sofisticate nella sua programmazione e 
gestione. Il libro analizza la governance turistica del Trentino e le azioni che 
hanno consentito di organizzare un’architettura molto capillare sui diversi 
territori necessaria per progettare e continuamente innovare l’esperienza del 
turista, intesa nella sua complessità e nella sua articolazione, che investe 
numerosi soggetti, servizi, risorse. Il Trentino è meta molto ambita, sia in 
estate che in inverno e i flussi turistici attivano un’economia composta da 
migliaia di imprese e decine di migliaia di lavoratori contribuendo a oltre il 
15% del Pil provinciale. È un’economia che anche nei momenti di crisi ha 
saputo reggere e reagire innovandosi e attraendo sempre nuovi mercati.
Siamo da tempo usciti da una fase di improvvisazione e di sviluppo 
“naturale”, per entrare in un contesto nel quale il fenomeno turistico è 
diventato strutturale e ciò indica la necessità di un salto di maturazione nelle 
politiche per consentire di posizionare il turismo nelle agende strategiche e 
nei processi di pianificazione territoriale. Il caso Trentino è la dimostrazione 
di come sia importante sviluppare, diffondere e applicare conoscenza e 
metodo per una costante evoluzione del turismo in termini di governance, 
qualità, innovazione dei modelli organizzativi e di gestione del territorio e 
di comunicazione ai mercati, da estendere al Paese intero.
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Presentazione

di Paola Borz*

La formazione è un’attività altamente immateriale, fatta di parole, di pen-
siero, di comunicazione, di conoscenza, di emozioni. 

La componente umana e comunicativa è preponderante rispetto alla com-
ponente fisica e infrastrutturale. Certo, gli spazi sono importanti, così come 
sono importanti le strutture e le attrezzature per la didattica, ma una scuola di 
formazione è fatta soprattutto di persone e di relazioni.

Negli anni, da quando tsm-Trentino School of Management è stata fon-
data, il patrimonio di conoscenze e competenze è cresciuto molto e oggi 
possiamo permetterci di fare formazione a un livello che alcuni anni fa era 
impensabile. 

tsm nasce nel 2003 per sostenere la Pubblica Amministrazione e le so-
cietà del sistema pubblico in percorsi di sviluppo e acquisizione di nuove 
competenze. Erano anni diversi rispetto a oggi. Gli economisti pensavano 
che lo sviluppo sarebbe durato a lungo e nessuno (o quasi) immaginava che 
a breve sarebbe arrivata la crisi. Il 2008 ha cambiato molte cose e ha messo 
in discussione molti assunti che allora si consideravano indiscutibili, anche 
nel campo della formazione. 

Il ruolo di una Scuola di management, che prima della crisi riguardava 
soprattutto l’accompagnamento alla crescita, oggi è diventato anche altro: 
dai temi relativi al benessere delle donne e degli uomini che lavorano nei 
settori pubblici, alla qualità dei servizi nel turismo e nella cultura, dal ruolo e 
l’importanza del paesaggio nell’esprimere la nostra storia e la nostra identità, 
alle politiche pubbliche a favore del lavoro, dallo sviluppo delle professioni 
al nuovo ruolo dei sindacati al tempo della smaterializzazione del lavoro.

Sono tanti i temi che affrontiamo oggi che venti anni fa non erano nem-
meno nell’agenda dell’amministrazione pubblica. 

*  Direttrice generale di tsm-Trentino School of Management.
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Il mondo è diventato “altro” in questi anni e la nostra scuola ha cercato 
di essere sempre una risorsa del territorio per affrontare il cambiamento con 
consapevolezza ed efficacia. 

I collaboratori di tsm hanno maturato una lunga e significativa esperienza 
nell’ambito della formazione manageriale e nella ricerca-intervento e riesco-
no oggi a interpretare in modo efficace e innovativo le istanze provenienti dal 
sistema pubblico della provincia di Trento e a suggerire interventi con una 
giusta combinazione di visionarietà e pragmatismo. 

Dobbiamo essere così, altrimenti saremmo inutili. Il nostro mandato è 
proprio quello di fornire ai nostri interlocutori stimoli preziosi di pensiero 
che consentano di essere parte del cambiamento e non di subirlo. 

La complessità della macchina amministrativa è significativa e una scuo-
la di management è essenziale per alimentare continuamente l’organizza-
zione pubblica di conoscenze e di competenze per garantire l’efficienza e 
l’effi cacia dell’azione amministrativa.

Ma sempre di più servono competenze e idee per immaginare il futuro, 
per accrescere il patrimonio di conoscenze diffuse, per mettere nelle condi-
zioni i soggetti territoriali con i quali lavoriamo di essere all’altezza delle 
sfide che il nostro tempo comporta. 

tsm|smtc-Scuola di Management del Turismo e della Cultura ha cercato 
di interpretare in maniera originale questo mandato. Negli anni le istanze 
dei territori sono cambiate: non sono più riconducibili alla semplice “man-
canza” di conoscenze, ma vanno nella direzione di sviluppare strumenti di 
azione che sappiano produrre risultati, coniugando un approccio localistico 
con una visione globale. Una piccola provincia come il Trentino gioca il suo 
potenziale di sviluppo se riesce a collegarsi ai trend globali che attraversano 
l’economia e la società, ma tenendo alta l’attenzione per le esigenze specifi-
che espresse dalle comunità locali.

È grazie a questo incontro tra locale e globale che nasce l’innovazione. 
I grandi trend indicano dove sta andando il mondo e quali sono le forze che 
trasformano il nostro modo di vivere, ma senza un’opportuna declinazione in 
un contesto locale, fatto di aziende, di istituzioni, di singoli cittadini, i trend 
rischiano di essere astratti e distanti. E anzi finiscono per alimentare un senso 
di spaesamento dei territori, che temono di perdere le redini dello sviluppo e 
che si sentono in balia di scelte prese altrove. 

La nostra Scuola di formazione, a oggi partecipata da Provincia autono-
ma di Trento, Regione Trentino-Alto Adige/Südtirol e Università di Trento, 
ha la grande responsabilità verso la comunità locale di disporre dei contenuti 
più aggiornati, ma anche di trovare una modalità sostenibile di relazione con 
i soggetti di un territorio. 
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Il nostro investimento è andato in questa direzione, per poter essere con-
siderati partner in grado di accompagnare lo sviluppo. 

Questo volume mostra in maniera molto chiara quanto lavoro ci sia stato 
in questi anni per costruire fiducia. Ogni capitolo racconta una storia fatta 
di idee, di relazioni, di progetti, ma soprattutto di risultati che le aziende e i 
territori hanno ottenuto grazie anche al lavoro fatto assieme. 

I contributi raccolti nel libro da Alessandro Bazzanella e Paolo Grigolli, 
con l’importante supervisione scientifica del professor Pietro Beritelli, rac-
contano di tempi lunghi, di processi articolati, di disponibilità e continuità. 

La governance di un sistema complesso quale quello del turismo richiede 
un forte ancoraggio legislativo e una pratica quotidiana che, nei confini sta-
biliti dal dettato di legge, sappia dare risposte ai diversi portatori di interesse 
di un territorio e sappia indicare una visione di sviluppo. 

I casi raccolti nel libro mostrano come, a partire dalla stessa norma di 
riferimento (la LP 8/2002), si siano sviluppate forme originali di interpreta-
zione del mandato affidato dai territori a Trentino Marketing, alle ApT e ai 
Consorzi Pro Loco. Ci sono aziende proiettate verso il mercato e la vendita 
dei prodotti turistici, altre che sono concentrate sullo sviluppo dei servizi di 
accoglienza, altre ancora che prediligono un’attività promozionale e comu-
nicativa. Questa varietà, che senz’altro è una ricchezza, può essere anche un 
limite nel momento in cui la scala della competizione si fa sempre più inter-
nazionale e il cliente richiede di fruire uno spazio territoriale senza soluzione 
di continuità, senza quelle limitazioni che una visione “amministrativa” del-
lo spazio turistico talvolta comporta. 

Il contributo che abbiamo dato non è tanto quello di “omogenizzare” le 
specificità territoriali in uno standard operativo, quanto quello di aiutare le 
diverse organizzazioni a interrogarsi sul proprio ruolo nei processi di crea-
zione di valore all’interno dei territori turistici. La conclusione è parziale (e 
non potrebbe essere altrimenti), ma significativa. In un contesto competitivo 
sempre più ampio e internazionale, nel pieno di una trasformazione digitale 
che ricombina in continuazione i modi attraverso cui domanda e offerta si 
incontrano, le Destination Management Organizations sono importanti, tal-
volta decisive, nel propiziare lo sviluppo sostenibile del turismo. 

I capitoli mostrano nel dettaglio tempi, fasi, attori dei progetti di forma-
zione e consulenza, e mostrano l’importanza di un soggetto facilitatore nei 
processi di sviluppo locale cui tsm-Trentino School of Management, attra-
verso la sua Scuola per il Management del Turismo e della Cultura, con-
tribuisce con la formazione, la ricerca-intervento e l’accompagnamento per 
affrontare le nuove sfide della competizione turistica.
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Introduzione

tsm|smtc-Scuola di Management del Turismo 
e della Cultura: la sfida di interpretare il presente 
per co-progettare il turismo del futuro
di Paolo Grigolli*, Alessandro Bazzanella*

La conoscenza ha un’importanza fondamentale nei processi di sviluppo 
economico e di innovazione sociale e anche nel turismo, ambito ad alta in-
tensità relazionale, gioca un ruolo decisivo. Una prenotazione online di una 
stanza di albergo, un passaggio in auto acquistato su una piattaforma digi-
tale, l’utilizzo dello smartphone per orientarsi in una città, sono tutte azioni 
che consideriamo ormai “acquisite”, ma richiedono l’uso di sistemi ad alta 
concentrazione di conoscenza e ricerca e un nostro sforzo di adattamento 
significativo. Tanto più i servizi digitali a supporto dell’esperienza turistica 
sono “facili” da usare, tanto più intenso è il processo di progettazione e svi-
luppo che sta dietro a tali servizi e tanto maggiore è la componente cognitiva 
necessaria per garantire una piena efficienza ed efficacia dell’interazione tra 
intelligenza umana e intelligenza artificiale. 

Ormai siamo così abituati a vivere in simbiosi con la tecnologia che l’uso 
di molti devices elettronici ci sembra “naturale”, ma dietro a ogni piccolo 
gesto che compiamo sui nostri schermi ci sono (stati) enormi investimenti 
in ricerca e innovazione. Se è vero che il turismo potrebbe funzionare anche 
senza tecnologia, come dimostra il fatto che i turisti sono nati ben prima del
l’arrivo di internet, d’altro canto va considerato quanto la digitalizzazione 
stia comportando uno straordinario balzo in avanti del settore, moltiplicando 
in modo significativo le occasioni di incontro tra domanda e offerta e modifi-
cando la maniera in cui le persone vivono l’esperienza del viaggio. 

Il nostro lavoro formativo nel turismo è cominciato all’alba della grande 
trasformazione digitale. Nel 2003, quando tsm ha cominciato a proporre i 
primi Master in Destination management, ovviamente il web era già un com-

*  Scuola di Management del Turismo e della Cultura di tsm-Trentino School of Mana-
gement.
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pagno di viaggio per alcuni milioni di persone, ma l’uso della rete si limitava 
– per così dire – alla prenotazione online di servizi aerei e alberghieri e alla 
consultazione di informazioni digitali più o meno aggiornate sulle destina-
zioni di vacanza. Il primo Iphone venne presentato da Steve Jobs nel gennaio 
del 2007, Facebook nasceva nel 2007, AirBnb nel 2008, Uber nel 2009: in 
pochissimi anni alcune società californiane hanno ridisegnato letteralmente 
il nostro modo di stare al mondo. E il turismo da allora non è più quello di 
prima. 

Ma la conoscenza nel turismo non è solo una questione di tecnologie 
digitali. Oggi è cambiato anche il modo di accogliere il turista nelle strutture 
ricettive e nella destinazione e la conoscenza, unita a un alto livello di com-
petenza, è un elemento chiave per garantire la piena soddisfazione all’ospite. 

Conoscenze approfondite sono ormai necessarie per creare un piatto pre-
libato che rilegge la tradizione culinaria locale in chiave innovativa, per pro-
gettare un’esperienza culturale intensa e coinvolgente, per garantire piena 
sicurezza a uno sciatore sulle piste, per facilitare gli spostamenti all’interno 
di un territorio, per migliorare l’efficacia comunicativa di una proposta tu-
ristica, per monitorare accessi e flussi di turisti con il supporto di sistemi 
tecnologici innovativi. 

Se la qualità dell’esperienza turistica è legata strettamente alla conoscen-
za presente nei sistemi di accoglienza, sappiamo anche che quest’ultima in-
vecchia in fretta, soprattutto in un contesto globalizzato e complesso, che 
impone in continuazione nuovi standard e nuovi traguardi. 

La formazione aiuta da un lato a rendere consapevoli gli attori economici 
e istituzionali di ciò che serve per operare efficacemente in questo contesto, 
dall’altro a costruire le competenze per gestire le leve manageriali in modo 
appropriato. 

Da quando, nel 2003, è cominciata l’attività di tsm in ambito turistico, 
è parallelamente cambiato profondamente il senso del “fare formazione”: 
alla conoscenza “accademica”, validata da processi di ricerca scientifica 
che generano modelli normalmente ex post – ossia dopo l’osservazione dei 
risultati delle applicazioni –, si è aggiunta una conoscenza informale che 
si genera in seno ai contesti competitivi (aziendali e territoriali), insieme a 
manager e professionisti che elaborano pratiche e sperimentazioni continue. 
Una conoscenza che, parafrasando Zygmunt Bauman, è liquida e raramente 
si consolida in teoria. Eppure fondamentale, perché è anche grazie a questa 
conoscenza “liquida e informale” e ai processi di scambio e apprendimento 
on the spot/job che imprenditori e destinazioni costruiscono il loro successo. 

Nel perseguire la nostra missione di ente formativo, accanto ai riferimenti 
teorici che riteniamo indispensabili per riconoscere e dare senso e valore 
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alle trasformazioni significative nei contesti in cui operiamo, abbiamo dato 
spazio crescente agli stimoli “fuori dall’aula” praticando una profonda inno-
vazione del “come, dove e quando” si impara e, soprattutto, del “cosa” è utile 
allo sviluppo delle competenze manageriali, attivando metodi e processi di 
volta in volta nuovi e diversi.

A questo si è accompagnato un costante ripensamento dello strumento 
formativo: non solo in termini di contenuti, ma anche di spazi e luoghi, poi-
ché gli uomini e le donne imparano grazie all’immersione nelle situazioni 
e al confronto diretto con le esperienze di successo, non tanto e non solo 
davanti a una lavagna, a un proiettore e a un docente. 

In circa vent’anni di lavoro culturale e formativo abbiamo sperimentato 
continuamente metodi e approcci innovativi: apprendimento cooperativo, 
tirocini formativi in Italia e all’estero, esperienze di ricerca-intervento appli-
cata, viaggi e visite studio, scambi di best practices nazionali e internazio-
nali, project work, coaching, RBL-Research Based Learning. Tutte modalità 
che hanno messo i partecipanti nelle condizioni di sperimentare molti “set-
ting” formativi e allenare le competenze manageriali attraverso un approccio 
genuinamente experience-based. 

Questo libro tenta di raccontare almeno una parte di questo viaggio e 
cerca di rendere omaggio anche a coloro che l’hanno reso possibile e hanno 
contribuito a renderlo così speciale: i tanti studenti che si sono formati così 
come gli esperti, docenti, testimoni che si sono alternati nelle nostre aule, i 
manager che sono cresciuti tra teoria e applicazione sul campo, gli ammini-
stratori e i dirigenti pubblici che ci hanno dato fiducia sostenendo le azioni 
di tsm.

La Scuola di Management del Turismo (cui poi si è aggiunta negli anni 
la C della Cultura) nasce all’interno di tsm-Trentino School of Management 
con un articolo della legge di riforma del settore turistico che mette in evi-
denza il ruolo della “formazione e supporto specialistico in materia di turi-
smo e marketing territoriale per assicurare omogeneità e standard qualitati-
vi ottimali nell’organizzazione turistica del Trentino. La Provincia, sentiti i 
soggetti fruitori, realizza programmi di alta formazione in materia di turismo 
e marketing territoriale nonché iniziative di supporto specialistico allo svol-
gimento delle attività di marketing turistico-territoriale, avvalendosi della 
società per la formazione permanente del personale prevista dall’articolo 35 
della legge provinciale 16 giugno 2006, n. 3 (Norme in materia di governo 
dell’autonomia del Trentino)”.

Grazie a questo importante riconoscimento istituzionale, abbiamo lavora-
to per formare individui capaci di abitare le organizzazioni in modo propo-
sitivo, generativo e creativo, con visione e autonomia decisionale, abili nel 
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muoversi nella complessità con la consapevolezza di poter superare l’angu-
stia del “non si può fare” che specie di questi ultimi tempi attanaglia indivi-
dui, territori e organizzazioni, con prospettive di trasformazione coraggiosa 
e sostenibile.

Una buona formazione ha l’obiettivo di fornire agli individui competenze 
spendibili per trasformare ed evolvere le organizzazioni di cui sono parte e 
di intervenire al di là del “già dato”. 

Marina Abramović, l’artista contemporanea che ha fatto più di molti altri 
della sperimentazione la sua cifra esistenziale, ci esorta ad “attraversare i 
muri” e a considerare la realtà come materia modificabile attraverso un in-
stancabile lavoro di immaginazione, sfida e creazione. 

La creazione artistica, così come quella formativa, non è un processo su-
perficiale e neutrale, ma richiede un grande rigore metodologico, una solida 
teoria di riferimento, la definizione di strumenti e di metodi che sappiano 
interrogare profondamente i contesti di vita e di lavoro e che consentano di 
mettere in discussione i percorsi consolidati, le visioni preconcette, gli assun-
ti apodittici. Per questo, a fianco delle attività di formazione in aula, sempre 
corroborate dal confronto con le migliori esperienze internazionali, abbia-
mo sentito la necessità – in parte trasmessa dai territori stessi – di elaborare 
un approccio più articolato e personalizzato alla formazione manageriale, 
creando percorsi di ricerca-intervento per sostenere lo sviluppo strategico 
delle destinazioni trentine, grazie al fecondo scambio con il professor Pietro 
Beritelli dell’Università San Gallo e all’applicazione del metodo SGDM® 
(St. Gallen Model for Destination Management) da loro creato e che qui 
presentiamo in forma di “esperimento compiuto”, ma sempre in divenire sul 
territorio trentino.

Nella progettazione dello sviluppo strategico del turismo abbiamo cerca-
to di evolvere l’idea che una destinazione sia un amalgama di elementi con-
sumati in modo autonomo dal turista in uno spazio anticipatamente definito 
da un’entità politico-amministrativa, verso una prospettiva che connette i 
territori con le esperienze del turista.

Abbiamo visto i risultati concreti di quest’idea molti anni dopo aver pro-
posto un linguaggio nuovo nelle nostre aule del Master in Destination ma-
nagement in collaborazione con il professor Umberto Martini e i colleghi 
dell’Università degli Studi di Trento e avendo accompagnato le giovani leve 
in percorsi lunghi e impegnativi per arrivare a coprire quelle posizioni che 
permettono ora di raccontare i risultati dell’applicazione sui territori di una 
nuova prospettiva di lavoro.

Gli spazi di apprendimento e di confronto sviluppati negli anni con i be-
neficiari delle attività formative hanno creato la necessaria fiducia per pas-
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sare alla sperimentazione, allo stesso tempo scientifica e creativa, densa e 
giocosa, che ha aiutato una generazione di manager a formarsi attorno all’as-
sunto chiave e politicamente per noi più significativo, di un’autonomia reale: 
quella del pensiero.

L’accompagnamento allo sviluppo ha richiesto, oltre che metodi, teorie, 
competenze, conoscenze, un altro ingrediente che a volte si dà per scontato, 
ma che a conti fatti è il vero “sale” dei processi territoriali. La nostra scuola 
nasce con l’obiettivo di “fornire supporto specialistico” al sistema turistico. 
La nostra mission è in un certo senso “dare valore al tempo”, come ha avuto 
modo di sottolineare il professor Luciano Hinna, che conosce bene la realtà di 
tsm, ovvero innestare nei territori e nelle aziende quelle conoscenze che, una 
volta sedimentate, generano valore e consentono di usare in maniera ottimale 
il tempo a disposizione delle organizzazioni. Tanto più si accelera il ritmo del 
cambiamento, tanto più la risorsa-tempo diventa preziosa ed è solo grazie alle 
adeguate competenze che la si sfrutta al meglio, perché si prendono decisioni 
più accurate, si hanno strumenti di valutazione delle conseguenze delle scelte, 
si riconoscono i segnali utili provenienti dal mercato, si valorizza appieno la 
conoscenza tacita presente nei contesti territoriali e organizzativi. 

Ma perché questo avvenga, per dare più valore al tempo del lavoro ma-
nageriale, serve il sale della fiducia. La nostra scuola di formazione mana-
geriale si trova a presidiare uno spazio intermedio, tra pubblico e privato, tra 
strategia e operatività, tra breve e lungo termine, tra ricerca e consulenza. 
È grazie a questa natura ibrida che siamo riusciti a costruire fiducia, perché 
abbiamo potuto esprimere posizioni anche scomode per i nostri interlocutori 
con l’unica finalità di aiutarli a migliorarsi e senza troppo preoccuparci del 
consenso immediato come in molti casi succede nella consulenza. La ricerca 
del consenso e del pagamento della prestazione talvolta porta a edulcorare o 
manipolare i messaggi, con il risultato di creare una realtà fittizia, dentro la 
quale i destinatari del messaggio magari si sentono a loro agio, ma non cam-
biano, o cambiano meno di quanto servirebbe realmente. Fare formazione è 
un grande atto di responsabilità nei confronti della verità e nel nostro lavoro 
abbiamo sempre cercato di essere pienamente responsabili, grazie al fatto 
che l’ente pubblico ci ha garantito piena autonomia, mettendo tsm e la Scuo-
la di Management del Turismo e della Cultura in particolare nelle condizioni 
di operare senza interferenze, ma allo stesso tempo garantendo risorse e le-
gittimazione istituzionale. Negli anni abbiamo cercato di fare in modo che le 
risorse assegnate dall’ente pubblico venissero corroborate da quelle investite 
dagli stessi soggetti destinatari della formazione e delle azioni di ricerca/in-
tervento per verificare l’innestarsi di meccanismi virtuosi di riconoscimento 
e di fiducia nelle iniziative proposte.
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